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ORGANIZACIONES Y

Capituln

TRANSPARENCIA

1.1 ;QUE SON LAS ORGANIZACIONES?

LA VIDA MODERNA TRANSCURRE DEN-
TRO DE ORGANIZACIONES. No trabaja-
mos ni nos divertimos solos, aisla-
dos de los demas, sino que lo hace-
IMoSs como miembros de una organi-
zacion: la empresa donde labora-
Mos es una organizacion, las escue-
las a las que asistimos son organi-
zaclones, también lo son los clubes
deportivos, los equipos profesiona-
les de futbol y las diferentes iglesias
que existen en nuestra sociedad. De
la misma manera, el Gobierno
Federal es una organizacién o, mas
bien dicho, un conjunto de organi-
zaciones que trabajan para atender
los problemas publicos del pais. Lo
mismo puede decirse de los poderes
Legislativo y Judicial, asi como de
los goblernos estatales y municipa-
les: todos funcionan con base en
organizaciones que atienden tareas
bien definidas.

De una manera general pode-
mos definir como organizacién a un
conjunto de seres humanos, hom-
bres y mujeres, que trabajan de

manera coordinada para obtener
algunos objetivos 0 metas conoci-
dos y compartidos por todos. Las
organizaciones dominan el mundo
moderno porque son capaces de
producir resultados de manera més
eficiente de lo que lo harian los
individuos aislados. El éxito de las
organizaciones radica en el hecho
de que facilitan la divisién del tra-
bajo. La divisidn del trabajo entre
varios individuos permite que cada
uno de ellos se especialice en reali-
zar clertas actividades que al coor-
dinarse con otras actividades igual-
mente especializadas, dan como
resultado un producto o servicio
mas barato. La especializacién tiene
varlias ventajas, por una parte facili-
ta el aprendizaje: es mas sencillo
adiestrar a una persona en el mane-
jo de sélo cierta cantidad de conoci-
mientos y destrezas necesarios para
obtener el resultado o producto
deseado, que en todos los conoci-
mientos y destrezas imprescindi-
bles para alcanzar dicho resultado.
Por otra parte, permite profundizar
en la naturaleza del trabajo a reali-
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zar, lo que eventualmente aumenta
la eficacia y eficiencia con que se
ejecuta, ya sea mediante el redise-
no del proceso o el incremento de la
habilidad y destreza con que se
lleva a cabo.

La historia de las organizaciones
modernas nos muestra que en sus

origenes, los disenadores de organi-

zaciones explotaron los beneficios
de la divisidon del trabajo sobre cual-
quler otra caracteristica organiza-
cional (Perrow 1995). La administra-
c16n clentifica propuesta por Taylor
y la cadena de montaje disefiada
por Henry Ford son buenos ejem-
plos de disefios organizacionales
dedicados a explotar la division del
trabajo y la especializacién. El
método taylorista o taylorismo es
una metodologia de diserio organi-
zaclonal que prescribe que el proce-
so de trabajo tradicional sea obser-
vado y analizado por un gerente o
Ingeniero experto, una vez que este
experto haya identificado los com-
ponentes esenclales del proceso
estudiado, los divide en sus compo-
nentes mas pequenos posibles y



disena un puesto de trabajo para

ejecutar  estos  componentes.
Eventualmente, el diseno termina
con una serie de puestos de trabajo
cuyas actividades son muy sencillas
pero encadenadas unas con otras,
hasta que al final del proceso se
obtiene. el producto deseado, por
ejemplo un automoévil o una varilla
de acero. Aunque lo anterior puede
ser complicado cuando se aplica a
un proceso de trabajo complejo, el
concepto basico es muy sencillo.
Permitanme 1lustrarlo con un
ejemplo: imaginemos que un grupo
de amigos van de viaje en un coche
y sufren la ponchadura de una llan-
ta. Se paran, bajan del auto, abren la
cajuela, sacan la llanta de refaccion,
las herramientas, el gato, etc.
Aflojan las tuercas, levantan el
coche, cambian la llanta, bajan el
coche, aprietan las tuercas, final-
mente, guardan la llanta ponchada
y demas utensilios en la cajuela.
+Como se organizaron para hacer el
trabajo? Lo mas probable es que
todos hayan hecho un poco de todo,

posiblemente hasta estorbandose

unos a otros. O tal vez, poco a poco,
surgié de manera espontanea una
incipiente division del trabajo: unos
sacaban la llanta mientras otros
leian el manual para ver dénde se
tenia que colocar el gato, unos dete-
nian la llanta mientras otros le colo-
caban los birlos, etc. S1 el ejercicio se
repitiera varias veces, si en lugar de
cambiar sélo una llanta tuvieran
que cambiar diez, esta incipiente
divisién del trabajo se consolidaria
y se mejoraria la coordinacion entre
los participantes. En un caso extre-
mo podriamos comparar a nuestro
grupo de amigos con el equipo de
pits de un auto de Formula Uno: los
5 6 6 hombres que se inclinan sobre
el auto tienen una detallada tarea
asignada de antemano que debe
coordinarse y complementarse con
las de los demas, no hay lugar para
la improvisacién ya que el auto
debe estar de nuevo en la carrera en
cuestion de segundos.

Las primeras organizaciones
modernas se preocuparon funda-

mentalmente en disenar y poner en

practica una divisidon del trabajo
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que fuera lo mas especializada y lo
mas detallada posible. La gran
industria, uno de los ejemplos mas
importantes de organizaciones
modernas, mostré desde principios
del siglo XX que era capaz de produ-
Clr mercancias mejores y mas bara-
tas que los viejos artesanos que tra-
bajaban aislados o en grupos peque-
nos. Con el tiempo estas organiza-
clones crecieron, sus productos se
sofisticaron y debido al incremento

LAS PRIMERAS ORGA-
NIZACIONES MODER-
NAS SE PREOCUPA-
RON FUNDAMENTAL-
MENTE EN DISENAR Y
PONER EN PRACTICA
UNA DIVISION DEL
TRABAJO QUE FUERA
LO MAS ESPECIALIZA-
DAY LO MAS DETA-
LLADA POSIBLE.



en la complejidad de los procesos a
realizar, pronto quedé claro que una
adecuada division del trabajo y la
especlalizacidon no son los unicos
factores importantes del diseno
organizacional. En las décadas sub-
secuentes los gerentes y directivos
de estas empresas encontraron que
habia otros factores a considerar
cuando se disenan o dirigen organi-
zaciones, por ejemplo: el liderazgo,
los mecanismos para tomar decislio-
nes, la cultura y las creencias de los
seres humanos que trabajan en ella
y, hnalmente, las caracteristicas del
contexto dentro del cual opera y
existe la organizacidn (Perrow 1995).
Cada uno de estos elementos dio
origen a distintas tradiciones geren-
clales y académicas en el estudio de
las organizaciones. No tenemos
espaclo aqui para describir cada
una de estas tradiciones ni tampoco
es necesario hacerlo para entender
el papel de la transparencia dentro
de las organizaciones, por ahora es
suficiente con mostrar al lector que
la division del trabajo y la especiali-
zacion obligan a toda organizacidon

a enfrentar tareas de coordinaciony
control: como todos realizan tareas
distintas, es necesario que la orga-
nizacion tenga una instancia direc-
tiva que coordine y supervise que
estas tareas sean llevadas a cabo de
manera eficiente y con el nivel de
calidad requendo.

1.2 LA ORGANIZACION PUBLICA

Las organizaciones publicas son, al
mismo tiempo, muy parecidas y
muy diferentes a las privadas. Son
parecidas ya que ellas también se
disenan para explotar las ventajas
de la divisidon del trabajo y la espe-
cializacién de sus empleados. Sin
embargo, son diferentes ya que la
obtencion de ganancias normal-
mente no es uno de sus objetivos, ni
tampoco es su principal criterio de
evaluacién del desempeno. Su obje-
tivo es la administracién adecuada
de los recursos publicos con el fin
de solucionar problemas de la
socledad.

La creciente complejidad que el
Estado-nacion adquirié a lo largo
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del siglo XIX, exigid para su admi-
nistracion la aparicién de un tipo
particular de organizacién: la buro-
cracia. A diferencia de las organiza-
clones privadas donde el uso efi-
ciente de los recursos y la obtencion
de ganancias es el criterio dominan-
te, la burocracia se guia por la obe-

- dlencia a un conjunto especifico de

reglas que determinan las decisio-
nes y garantizan un uso adecuado
de los recursos y la rendicidon de
cuentas. Mientras que el gerente
privado estd preocupado sdOlo por

LA BUROCRACIA SE
GUIA POR LA OBE-
DIENCIA A UN CON-
JUNTO ESPECIFICO DE
REGLAS QUE DETERMI-
NAN LAS DECISIONES
Y GARANTIZAN UN
USO ADECUADO DE
LOS RECURSOS Y LA
RENDICION DE CUEN-
TAS.



obtener beneficios para los inversio-
nistas y otros duenos de la organiza-
cidn, el funcionario publico debe
garantizar un uso eficiente y eficaz
de los recursos y ademas ser capaz
de mostrar que su comportamiento
s1gulo en todo momento las reglas
establecidas.

La organizacion burocratica fue
descrita y analizada por primera vez
por Max Weber hacia fines del siglo
XIX. Weber propuso un conjunto de
Principios o caracteristicas que son
comunes a toda organizacién buro-
cratica y que, en lo general, siguen
siendo vigentes a la fecha. A conti-
nuacion enumeramos los principa-
les (Weber, 1984):

- La division y especializacidén del
trabajo.

- La seleccion de los funcionarios
de acuerdo a sus capacidades y
conocimientos técnicos necesa-
rios para desempenar el puesto.

- La entrada y promocion en la
carrera burocratica se decide por
las capacidades profesionales y
el ménto de los funcionanos.

- La responsabilidad y autoridad
de cada funcionario esta clara-
mente establecida por la jerar-
quia.

- El comportamiento y decisiones
de los funcionarios esta determi-
nado por un conjunto de reglas
conocidas por todos.

- Debe quedar constancia escrita -

de Ordenes y decisiones para

poder delimitar responsabilida-

des.

- El funcionario no debe usar su
encargo publico para incremen-
tar su patrimonio personal. El
funcionarno, en cambio, recibe un
sueldo y tlene una perspectiva
de carrera profesional para toda
la vida.

Podemos resumirlos en los
siguientes principios generales: la
burocracia es una carrera profesio-
nal que se construye a partir del
conocimiento técnico y el meénto. El
burécrata no toma decisiones politi-
cas, se limita a poner en practica,
administrar y ejecutar las decisio-
nes tomadas por los politicos. La
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separacion entre politicos y buro-
cratas es tajante y su logica de com-
portamiento diferente: mientras
que los politicos hacen su carrera a
través de los partidos y prosperan
en la medida en que los ciudadanos
votan sus propuestas, los burdcra-
tas hacen su carrera dentro del apa-
rato administrativo, no tienen filia-
c1én partidista, y prosperan de
acuerdo a su conocimiento técnico
y su desempeno en el trabajo.

EL FUNCIONARIO
PUBLICO DEBE
GARANTIZAR UN USO
EFICIENTE Y EFICAZ DE
LOS RECURSOS Y
ADEMAS SER CAPAZ
DE MOSTRAR QUE SU
COMPORTAMIENTO
SIGUIO EN TODO
MOMENTO LAS
REGLAS ESTABLECI-
DAS.



Aunque en México esta distincion
entre politicos y burocratas no ha
existido en el pasado -salvo peque-
nas excepciones como en el cuerpo
diplomatico y en areas que exigen
alta especializacidn técnica como el
Banco de México, el IFE, el INEGI, y
algunas otras- con la aprobaciéon
del la Ley del Servicio Publico pron-
to tendremos mas burécratas de
carrera que no ocupan su puesto
debido a la designacion de un politi-
co, sino debido a sus conocimientos
y meritos en el trabajo.

Como ya podemos apreciar, el
funcionamiento de toda organiza-
c10n publica es muy complejo. Debe
poner de acuerdo, coordinar y con-
trolar las acciones de cientos y
hasta miles de individuos para que
entre todos produzcan resultados
que satisfagan las necesidades de la
poblacién con calidad. En la direc-
cidbn de una organizacién publica
normalmente encontraremos politi-
cos preocupados en disenar progra-
mas y acclones que conviertan en

realidad las promesas de campana,

en la operacion tenemos a burdcra-
tas preocupados por ejecutar los
planes de los politicos con procedi-
mientos y rutinas organizacionales
que respeten la normatividad
vigente. En clerto sentido, el funcio-
namlento de una organizacién
publica es mucho mas complejo
que el de la privada: no solamente
debe responder a los criterios de efi-
cliencla y eficacia sino que, ademas,
debe operar bajo un conjunto de
normas y reglas que el Estado le
impone. Reglas que no debe unica-
mente cumplir sino, ademas, con-
vencer a la sociedad de que lo ha
hecho adecuadamente (Rainey,
1991).

Es en este contexto en el que
vamos a explorar la gestién de la
transparencia, ;qué es la transpa-
rencia’, ;para qué sirve en una
organizacion?, ;por qué y como fun-
ciona’, ;qué efectos ocurren cuan-
do una organizacién publica asume
el compromiso de ser transparen-
te, ;por qué son deseables estas

consecuencias?
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1.3 ;QUE SIGNIFICA TRANSPARENCIA EN
UN CONTEXTO ORGANIZACIONAL?

La transparencia es el compromiso
que establece una organizacién
gubernamental por dar a conocer al
publico que lo solicite la informa-
ci1on existente sobre un asunto
publico. Esta informacién puede
tomar muy diversas formas y refe-
rirse a distintos aspectos de cémo la
organizacidon esta tratando los
asuntos publicos, por ejemplo:
remuneraciones de los servidores
publicos, monto y distribucién del
presupuesto, costos administrativos
de los programas, criterios de deci-
s10n, etc. Transparencia significa
que la informacidn que existe y
fluye en el gobierno esta también a
disposicidén del publico, con excep-
c16n de aquella clasificada como
confldencial. En las siguientes pagi-
nas vamos a analizar por qué las
politicas de transparencia ayudan
a mejorar el desempeno organiza-
cional, como lo hacen y por qué
razones esto representa un benefi-
C10 para la sociedad.



1.3.1 ;Como funciona la transparencia?

Como ya hemos mostrado, las orga-
nizaciones complejas como la buro-
cracla son conjuntos de recursos
humanos y materiales con objetivos
mas O menos compartidos por
todos sus miembros. Al interior de
ellas existe un alto nivel de division
del trabajo y una elevada especiali-
zacion del conocimiento requerido
para desempenarse adecuadamen-
te. En consecuencia, la informacion
esta distribuida de manera desigual
dentro de la organizacion, unos tle-
nen informacién que otros ignoran
y viceversa. A esta situacion se le
llama técnicamente una asimetria
de informacién. Los estudios en la
teoria de las organizaciones senalan
que uno de los principales factores
en el desempeno de una organiza-
cidn radica en un adecuado flujo de
la informacion entre los miembros.
La informacion es necesaria para
tomar decisiones adecuadas y perti-
nentes a las circunstancias (Simon,
1976). Las decisiones equivocadas
por falta de informacidén pueden ser

resultado de un mal diseno organi-
zacional, en particular de las ruti-
nas y procesos disenados para lle-
var informacién de un lugar a otro
dentro de la organizacién; pero tam-
bién pueden ser resultado del com-
portamiento egoista de alguno de
sus funcionarios o empleados.
Permitanme explicar este punto:
s1 asumimos que los individuos que
trabgjan en una organizacion res-
penden a la descripcidén que propo-
ne la economia, entonces tenemos
actores organizacionales que tienen
intereses propios y que buscan
satistacerlos aun a costa de los inte-
reses y objetivos colectivos que per-
sigue la organizacidn. La discusion
de como los individuos dividen sus
lealtades entre la organizacidon y sus
intereses personales es tan vieja
como la histona del pensamiento
administrativo y la practica profe-
sional de la gerencia, y representa
un dilema tanto en organizaciones
privadas como en las publicas.
Aceptar que los empleados y fun-
clonarios de una organizacion tie-
nen agendas de intereses privados

18

que pueden apartar su comporta-
miento del que deberia ser, es un
acto de realismo que fue propuesto
por Barnard desde los anios 20 del
siglo XX en un libro que dio origen a
la hiteratura gerencial. En “Las fun-
ciones del Ejecutivo” Bamard reco-
nocia en los empleados dos motiva-
ciones: la personal y la colectiva o
de comunidad. Y resolvia el dilema,
al menos parcialmente, recurriendo
a la capacidad del liderazgo del eje-
cutivo: en una empresa es responsa-
bilidad de la alta direccion conven-
cer al personal de que los objetivos
de la empresa son legitimos, social-
mente deseables y que deben ser

UNO DE LOS PRINCI-
PALES FACTORES EN EL
DESEMPENO DE UNA
ORGANIZACION RADI-
CA EN UN ADECUADO
FLUJO DE LA INFOR-
MACION ENTRE LOS
MIEMBROS.



compartidos por todos los miem-
bros de la organizacién.

La literatura organizacional
moderna ha prestado mucha aten-
cion a un dilema parecido. Este
fendmeno es conocido como el
modelo del patron y su agente
(principal-agent model). El proble-
ma del patrédn y su agente se plan-
tea de la siguiente manera: existe
una relacién contractual entre dos
personas por medio de la cual una
(agente) se compromete a trabajar
para la otra (patréon) a cambio de
una paga © sueldo determinado.
Dado que ambos actores son racio-
nales y buscan obtener el maximo
posible de beneficics, ;como puede
el patron estar seguro de que su
subordinado o agente se comporta
de acuerdo a las necesidades e inte-
reses del patrén y no de acuerdo a
los suyos propios? La Unica forma
de hacerlo seria vigilandolo todo el
tiempo, pero esta vigilancia implica
un costo y normalmente es muy
dificil de operar. El problema se
complica para el patrén si ademaés
recordamos que dentro de la orga-

nizaclon existen asimetrias de
informacion, y bien puede suceder
que esta asimetria de informacién
beneficie al agente en contra del
patron (Moe 1984). Veamos a conti-
nuacion algunos ejemplos.

Primero estudiemos un ejemplo
fuera de la realidad organizacional.
Imaginemos que nos sentimos
enfermos y vamos a consulta con el
meédico. Nosotros le vamos a pagar
clerta cantidad para que por un
tiempo dedique sus conocimientos
a resolver problema.
Supongamos que el meédico diag-
nostica nuestra enfermedad con
facilidad y podria estar en condicién
de proporcionar un remedio, sin

nuestro

embargo, esta en su interés no dar-
nos el remedio inmediatamente, asi
que en lugar de recetarnos nos
manda hacer algunos anélisis y nos
clta para una proxima consulta. Asi,
el médico finalmente nos da la
medicina adecuada después de al
menos dos o tres consultas, cuando
pudo haberlo hecho desde la prime-
ra. Como existe una fuerte asime-
tria de informacién a su favor —él
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tiene conocimientos de lo que noso-
tros carecemos- nosotros, el patrén
o principal, terminamos siendo
manipulados por el agente.
Podemos, por supuesto, buscar una
segunda opinién meédica que reduz-
ca esta asimetria, pero esta segunda

.opinidn cuesta y esto representa el

costo de vigilar al agente o costo de
monitoreo. En algunos casos vale la
pena asumirlo —por ejemplo, si nos
sugleren una operacién riesgosa
buscamos una segunda opinion- y
en otros no.

;COMO PUEDE EL
PATRON ESTAR
SEGURO DE QUE SU
SUBORDINADO O
AGENTE SE COMPORTA
DE ACUERDO A LAS
NECESIDADES E
INTERESES DEL
PATRON Y NO DE
ACUERDO A LOS
SUYOS PROPIOS?



Veamos ahora un ejemplo den-
tro de un contexto organizacional.
Pensemos en una universidad,
;como pueden estar seguros los
directivos de la institucién que los
profesores estan ensenando los
contenidos actualizados de cada
curso y no simplemente repitiendo
un programa que vienen ensenando
desde hace anos? Actualizar los
contenidos de un curso 1mplica un

trabajo extraordinario para un pro-
fesor, mientras que no hacerlo y
seguir ensenando los mismos con-
tenidos de siempre le significa un
esfuerzo sensiblemente menor. Sin
embargo, para la organizacidon es
muy importante que la actualiza-
cién de contenidos se lleve a cabo
ya que el resultado del curso, los
conocimientos adquiridos por los
estudiantes, sera muy diferente
dependiendo s1 se hace o no. En este
caso, la universidad tendrad que
poner en practica algun mecanismo
de control sobre los contenidos de
los cursos aunque esto le implique
costos extraordinarios.

Otro ejemplo organizacional
pueden ser los fendmenos de
corrupciéon que tienen lugar a nivel
de ventanilla en algunas dependen-
clas publicas. Supongamos una
dependencia donde los altos directi-
vos son honestos y estan compro-
metidos en un programa de lucha
contra la corrupcidon, sin embargo,
los empleados de ventanilla estan
acostumbrados a recibir “mordidas”
para agilizar los tramites, modificar
expedientes, brincarse las colas, etc.
Es sumamente dificil para el alto
funcionario responsable (el patrédn)
enterarse de cémo se comportan
sus empleados (agentes o subordi-
nados) en el nivel de atencién al
publico. Para los empleados de nivel
medio y de ventanilla es muy facil
cubrirse las espaldas manipulando
las encuestas de satisfaccion de los

- usuarios, falseando los reportes que

mandan a sus superiores y diluyen-
do responsabilidades entre sus
companeros. Si los altos funciona-
rios estan realmente interesados en
terminar con las "mordidas” en las
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ventanillas, tendran que echar a
andar algun mecanismo de monito-
reo que les haga llegar informacidén
fidedigna de lo que realmente suce-
de en el nivel de atencién al publico.

Tal vez el ejemplo mas impor-
tante, al menos el que mas nos inte-
resa a los estudiosos de la burocra-
cia, es la relacién entre funcionarios
de alto nivel. ;Como puede estar
seguro un Secretario de Estado de
que sus Subsecretarios trabajan por
los objetivos y las politicas de su jefe
y no de acuerdo a una agenda pro-

EXISTEN FUERTES
RAZONES
~INCENTIVOS— PARA
QUE LOS SUBORDINA-
DOS “TRAICIONEN” A
SU JEFE Y ACTUEN DE
ACUERDO CON SUS
CONVENIENCIAS PER-
SONALES.



Otra estrategia busca igualar, o
al menos acercar, los intereses de
patrones y subordinados. S1 el oni-
gen del problema es la diferencia
entre los Intereses del patron y
agente, entonces el problema desa-
parece sl ambos tienen los mismos
intereses y persiguen los mismos
objetivos. Dicho técnicamente, si
ambos actores tuvieran la misma
funcion de utilidad, el comporta-
miento del subordinado se ajustaria
a los términos del contrato estable-
cido por el patron. La practica de
esta estrategia domina la literatura
gerencial y se materaliza con la
creacion de instrumentos adminis-
trativos que tratan de acercar los
intereses de ambos actores, uno de
ellos, por ejermnplo, es la paga asocia-
da al desempeno y resultados en
lugar de un salario fijo.

Finalmente, una tercera estrate-
gla intenta desaparecer, o al menos
reducir, la asimetria de informacion
que existe a favor del subordinado.
La posicion del subordinado o agen-
te es fuerte porque tiene informa-
clon que el superior no conoce,

entonces las posiciones se equili-
bran en la medida en que la infor-
macién sea compartida por ambas
partes. Con esta estrategia el proble-
ma no desaparece totalmente, pero
sus consecuencias se reducen al
limitarse las ocasiones en las que el
subordinado puede utilizar las asi-
metrias de informacion en su favor.
Volvamos a nuestro ejemplo ante-
rior, el meédico tendra menos opor-
tunidad de obtener beneficios inde-
bidos de sus clientes en la medida
en que estos tengan conocimientos
de medicina. El personal de ventani-
lla pierde ventajas y privilegios
cuando, por ejemplo, sus superiores
tienen acceso a cifras confiables de
satisfaccion de clientes. Un miem-
bro del poder Legislativo que en el
pasado haya sido directivo de una
dependencia publica, podra discutir
y argumentar sobre el presupuesto
de la susodicha dependencia mucho
mejor que un diputado que no
tenga experiencia en esa area. En
todos estos casos, la cantidad de
informacién que el subordinado
conoce y el patrén no, disminuyo

sensiblemente, ocasionando una
reduccion en la tension entre patron
y subordinado: el subordinado se
ajusta mas a los términos del con-
trato porque ahora el monitoreo es
mas sencillo y la posibilidad de ser
descubierto y sancionadc es mas
alta.

1.3.2 jAyuda la transparencia al desem-
peno de las organizaciones publicas?

La anterior es una pregunta delica-
da que puede tener diversas res-
puestas dependiendo del tipo de
organizacion y su materia de traba-
jo. Hablando en términos generales
la transparencia si ayuda a mejorar
el desempeno de una organizacion,
pero debemos entender que algunas
de ellas necesitan de mucha discre-
cién para poder funcionar correcta-
mente. Pensemos, por ejemplo, en
los cuerpos de seguridad del Estado
encargados de tareas sumamente
delicadas como el combate al cri-
men organizado y la defensa del
pais. Para ellas la transparencia
puede volverse un obstaculo para su



eficacia, por lo que es necesario
encontrar un punto de equilibrio.
Sin embargo, la transparencia es
muy lmportante para otro tipo de
organizaciones, como las dependen-
clas encargadas del desarrollo social
y de la organizacion de las eleccio-
nes. Transparentar los padrones de
beneficiarios ayuda a mejorar la efi-
cacia del combate a la pobreza por-
que es una estrategia que ayuda a
mejorar la calidad del padrén y a
controlar potenciales funcionarios
corruptos que podrian manipularlos
para beneficiar clientelas politicas o
desviar recursos hacia terceros. La
transparencia en los padrones de
electores ayuda a mostrar y conven-
cer a la sociedad de la capacidad
técnica y la imparcialidad politica
de la institucidn que organiza la
eleccidn, lo que le permite mejorar
su credibilidad publica y legitimi-
dad. La transparencia previene la
corrupcion y ayuda a evitar que los
objetivos de la organizacién sean
sustituidos por los de individuos o
camarillas burocraticas.

Por otra parte, también es posi-
ble argumentar que la transparen-
cla 1mplica tramites administrati-
vos extraordinarios y reduce la agi-
lidad de una organizacién. Crear y
mantener en funcionamiento los
procedimientos por medio de los
cuales el publico puede solicitar y
obtener informacién de las organi-
zaclones publicas representa, por
supuesto, un costo en recursos
humanos y materiales que podrian
usarse en las actividades sustanti-
vas de la dependencia. También la
preocupacion constante por docu-
mentar y justificar las decisiones
puede parecer demasiado engorroso
a los funcionarios preocupados por
problemas apremiantes. Sin embar-
go, a la larga la transparencia ayuda
a que las dependencias de goblerno
no sean desviadas de sus objetivos
publicos para servir a intereses.pri-
vados, por ejemplo, los intereses de
los funcionarios que las controlan.

Un buen ejemplo de esta situa-
cion es el Programa Nacional de
Solidaridad (Pronasol) puesto en
marcha en la administracion de

23

Carlos Salinas. Esta organizacién
fue reconocida por su velocidad de
respuesta ante problemas sociales y
su gran agilidad en la toma de deci-
siones y distribucién de recursos. A
ello se debid en gran parte su éxito
y popularidad en el momento. Sin
embargo, el reverso era la opacidad
en la toma de decisiones y manejo
de recursos: no existian criterios
claros de distribucion de recursos,

A LA LARGA LA TRANS-
PARENCIA AYUDA A
QUE LAS DEPENDEN-
CIAS DE GOBIERNO
NO SEAN DESVIADAS
DE SUS OBJETIVOS
PUBLICOS PARA
SERVIR A INTERESES
PRIVADOS, POR EJEM-
PLO, LOS INTERESES DE
LOS FUNCIONARIOS
QUE LAS CONTROLAN.



ni de inversion de los mismos, estas
decisiones eran dejadas a la discre-
cién de promotores y funcionarios.
Aun asumiendo que la mayoria de
ellos actuaron de buena fe, no es
ocioso preguntar cuantos de estos
recursos habran terminado en las
manos de clientelas politicas loca-
les, o cuantos simplemente habran
sido gastados en actividades que no
contribuian a combatir con eficacia
la pobreza extrema. Posteriores pro-
gramas contra la pobreza tuvieron
cuidado de generar criterios mas
objetivos de acceso y de uso de los
asumiendo los consi-
guientes costos administrativos
como la elaboracién de padrones de
beneficiarios (Vergara, 2003).

En conclusién, aun cuando la
transparencia y la rendicién de

recursos,

cuentas representan costos admi-
nistrativos inmediatos y pueden
entorpecer la operacion cotidiana
de una dependencia publica, su pre-
sencia ayuda a que el gobilerno y sus
dependencias no desvien su aten-
cidén ni sus recursos de los objetivos
y metas que tiene bajo su responsa-

bilidad y que son de beneficio publi-
co. En este sentido, la transparencia
ayuda a incrementar la eficacia de
las organizaciones publicas.

1.3.3 ;Como fomentar la transparencia
en una organizacion?

Desde la perspectiva organizacional
la transparencia es positiva para el
desempenio de las organizaciones,
sin embargo, su puesta en practica
no es sencilla e implica costos.
Existen multitud de variables que
intervienen en el proceso de cambio
en una organizacién compleja: los
simbolos y “formas aceptadas de
hacer las cosas” (Powell y DiMaggio,
1991) en esa organizacion, sus ruti-
nas y procedimientos administrati-
vos, estilos de liderazgo, capacidad
de tomar decisiones y, por supuesto,
los intereses particulares de los
individuos que trabajan en la orga-
nizacién en todos sus niveles. Todos
estos elementos interactuan para
producir un resultado: un estado

del mundo diferente. La compleji-

dad del proceso hace que sea 1mpo-
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sible apresurarlo y controlarlo en
detalle. Los cambios organizaciona-
les son encauzados u orientados,
pero no controlados en sentido
estricto:

El cambio organizacional pre-
senta dos dimensiones diferentes y
es necesario trabajar sobre ambas
para lograr transformaciones rea-
les. La primera, que podemos llamar
racional o técnica, se refiere a cam-
biar las normas y procedimientos de
una organizacidon, tal y como se
plasman en los reglamentos inter-
nos y manuales de operacion. En

DESDE LA PERSPECTI-
VA ORGANIZACIONAL
LA TRANSPARENCIA ES
POSITIVA PARA EL
DESEMPENO DE LAS
ORGANIZACIONES, SIN
EMBARGO, SU PUESTA
EN PRACTICA NO ES
SENCILLA E IMPLICA
COSTOS.



esta dimension, como en toda expe-
riencia de diseno organizacional, los
costos estaran asociados con la cali-
dad técnica de la intervencién. Una
modificacidon adecuada de normasy
procedimientos puede ser puesta en
practica con relativa facilidad y
bajos costos, mientras que una
modificacién confusa, barroca o
muy complicada puede convertirse
en una verdadera pesadilla durante
su 1mplementaciéon. En términos
generales, el nuevo disefnio organiza-
cional sera mas sencillo de llevar a
la practica en la medida que los
cambios propuestos sean claros,
simples y pertinentes a los objeti-
vos. Modificaciones innecesarias o
demasiado complejas pueden ser el
origen de muchos problemas poste-
riores. Todo cambio en la organiza-
c16n dispara un proceso de adapta-
c16n en las rutinas organizacionales
(March y Simon, 1958), los seres
humanos dentro de la organizacién
ofrecen siempre algun tipo de resis-
tencia al cambio y tratan de seguir
haciendo las cosas en las formas a
las que estan acostumbrados, a este

fendmeno los especialistas le lla-
man 1nercia organizacional (March
y Olsen, 1997). En la medida en que
la propuesta de cambio sea cercana
a las rutinas existentes sera mas
facil la adaptacién a las nuevas nor-
mas y procedimientos. Si se plan-
tean cambios radicales, complejos y
a ser implementados en poco tiem-
po, lo mas probable es que la orga-
nizacion se adapte simulando cum-
plir, pero sin hacerlo efectivamente.

La segunda dimensién la pode-
mos llamar cultural. Toda organiza-
c1on tiene una cultura particular
que es el resultado de la interaccién
por largo tiempo del perfil profesio-
nal de su personal, su materia de
trabajo y su relacién con el medio
ambiente en el cual opera (Powell y
DiMaggio, 1991). La cultura determi-
na la forma en la que la organiza-
c10n percibe el mundo que la rodea
y procesa esa informacioén: la forma
de tomar decisiones, de definir pro-
blemas y de establecer sus priorida-
des. En esta dimensién, cambio
organizacional implica modificar el
conjunto de valores que orientan el
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comportamiento de los individuos
en la organizacién. Incorporar la
transparencia como un nuevo valor
a la cultura de la organizacién signi-
fica que los individuos observan
comportamientos acordes con la
transparencia, no por ser ella un
mandato administrativo, sino por
segulr un principio de comporta-

INCORPORAR LA TRANS-
PARENCIA COMO UN
NUEVO VALOR A LA
CULTURA DE LA ORGA-
NIZACION SIGNIFICA
QUE LOS INDIVIDUOS
OBSERVAN COMPORTA-
MIENTOS ACORDES CON
LA TRANSPARENCIA, NO
POR SER ELLA UN MAN-
DATO ADMINISTRATIVO,
SINO POR SEGUIR UN
PRINCIPIO DE COMPOR-
TAMIENTO INSTITUCIO-
NAL.



miento institucional que los miem-
bros de la organizacién obedecen ya
sea porque estan convencldos de su
valia o simplemente porque se han
acostumbrado a hacerlo. Mientras
que en la dimensidén racional los
cambios son una respuesta inme-
diata a las modificaciones en nor-
mas y procedimientos, en esta
dimension la velocidad del cambio
es mas lenta y trabajosa. Sin embar-
g0, para obtener organizaciones
publicas realmente transparentes
es necesario lograr que las organi-
zaclones conviertan la transparen-
cia de una necesidad administrativa
Impuesta por el exterior, a un valor
institucional que forma parte de su
cultura organizacional.

;Es posible generar una cultura
de la transparencia en las organiza-
ciones publicas? Si, con paciencia.
Las organizaciones cambilan lenta-
mente, pero si es posible dingir y
encauzar sus cambios. A diferencia
de los cambios técnicos, los cam-
bios culturales son lentos y poco
predecibles (Vergara, 1997).
Podemos cambiar los manuales de

operaciébn de la organizacidn e
introducir en ellos normas y reglas
para el manejo de la transparencia,
las nuevas reglas pueden ser vistas
desde una molestia y distraccion
del trabajo sustantivo hasta como
una amenaza para algunos indivi-
duos privilegiados; en todo caso, no
es dificil que las nuevas reglas ter-
minen siendo deformadas y la orga-
nizacion simule la transparencia o
sea transparente a medlas. Para evi-
tar esta situacion —que es comun en
toda reforma institucional- es nece-
sario incorporar la transparencia
como un valor de la cultura organi-
zacional. No existe una tecnologia
proplamente dicha que nos indique
como construlr un nuevo valor en la
cultura organizacional, este es un
proceso que dependera de las
caracteristicas de cada organiza-
cion, sin embargo, en términos
generales, si existen algunas estra-
tegias que podemos senalar como
necesarias o convenientes:
1) Todo cambio cultural necesita de
liderazgo. Los lideres de la orga-
nizacién tienen una posiclon
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simbolica que debe aprovechar-
se para lmpulsar los nuevos
valores. Los directivos de la orga-
nizacidn deben mostrarse con-
vencidos del proceso de cambio
y apoyarlo en todo momento.
Ellos deben ser los primeros en
obedecer los nuevos lineamien-
tos y deben preocuparse de que
sus subordinados lo noten.

Debe generarse un sentimiento
de equidad alrededor de las nue-
vas reglas. La direccidn de la
organizacion debe preocuparse
por mostrar a todo el personal
que las nuevas reglas del juego
son de beneficio para todos y que
todos deben acatarlas por igual.
En el caso de la transparencia se
debe enfatizar que compartir
informacién dentro y fuera de la
organizacion facilita la interac-
cién con la sociedad, impulsa la
colaboracion y el trabajo en
equipo y mejora los resultados
de la organizacion en su conjun-
to.

La preocupacién por promover la
transparencia debe permanecer



en la agenda de la direccidn
durante largo tiempo hasta obte-
ner resultados. La cultura de la
organizacion descansa en un
conjunto de rutinas, de procedi-
mientos que los individuos reali-
zan de manera automatica y a
los que estan acostumbrados.
Modificarlos toma tiempo, por 1o
que la direccion de la organiza-
c10n debe estar dispuesta a 1nsis-
tir repetidamente en el tema.

;Qué podemos concluir de esta
seccion? Primero, las asimetrias de
“informacion son uno de los proble-
mas organizacionales mas lmpor-
tantes, ya que facilitan que los indi-
viduos sigan intereses proplos en
lugar de trabajar por los de la orga-
nizaciéon. Segundo, sabemos que las
asimetrias de informacion se redu-
cen en la medida que la informa-
c16n es compartida por todos y la
transparencia consiste precisamen-
te en hacer del dominio publico lo
que anteriormente era informacién
reservada a unos cuantos. La trans-
parencia, por lo tanto, es un facilita-

dor del funcionamiento organiza-
cional porque reduce las probabili-
dades de que algunos actores orga-
nizacionales desvien su comporta-
miento de los intereses y objetivos
de la organizacidn. S1 ademas
toda
Como un espacio colectivo y sus

entendemos organizacion
objetivos como una representacion
del interés general de la colectivi-
dad, podemos afirmar que la trans-
parencla es un mecanismo que
ayuda a que los arreglos colectivos
se respeten y a que todos trabajen
por el bien comun.
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LA TRANSPARENCIA, ES
UN FACILITADOR DEL
FUNCIONAMIENTO
ORGANIZACIONAL
PORQUE REDUCE LAS
PROBABILIDADES DE
QUE ALGUNOS ACTORES
ORGANIZACIONALES
DESVIEN SU COMPOR-
TAMIENTO DE LOS
INTERESES Y OBJETIVOS
DE LA ORGANIZACION,
ES UN MECANISMO QUE
AYUDA A QUE LOS
ARREGLOS COLECTIVOS
SE RESPETEN Y A QUE
TODOS TRABAJEN POR
EL BIEN COMUN.



